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Resumen  
El objetivo del proyecto es responder de forma razonada a las siguientes preguntas: 
• ¿Por qué se creó la burbuja de Internet? Y, ¿por qué pinchó? 
• ¿Cuáles han sido los principales aprendizajes de todo lo ocurrido? 
Para poder responder a estas preguntas y soportar las conclusiones obtenidas en el 
estudio, se ha seguido la siguiente metodología: 
• Repasar la historia de Internet en el mundo y en España. 
• Entender los distintos modelos de negocio existentes en Internet y, analizar en 
detalle, los dos modelos de negocio objetivo del proyecto: B2C y C2C. 
• Desarrollar el plan de negocio de eBay para los próximos 6 años (2004-2010). 
Las conclusiones obtenidas en el estudio permiten responder a las preguntas objetivo: 
• ¿Por qué se creó la burbuja de Internet?  
o Por salidas a bolsa muy exitosas de empresas de Internet en Estados 
Unidos (por ejemplo: Yahoo, Amazon,...) y después en España con Terra. 
o Porque se crearon unas expectativas de negocio altísimas basadas en 
proyecciones del número de usuarios demasiado optimistas. 
• ¿Por qué pinchó la burbuja de Internet? 
o Las expectativas de usuarios y de ingresos nunca se llegaron a cumplir, y la 
financiación se acabó antes de que se obtuvieran los primeros ingresos.  
o Hubo más oferta que demanda. Además esta oferta se concentró en un 
periodo de tiempo muy limitado y no fue muy diferenciada. 
• Los principales aprendizajes obtenidos del pinchazo de la burbuja son: 
o Internet no es un nuevo negocio por sí mismo, es un nuevo canal que 
permite nuevas funcionalidades. 
o Asegurar que existen elementos diferenciadores ya sea, en precio, en 
calidad del servicio, en calidad del producto, etc. 
o Basar los planes de negocio en previsiones lo más realistas posibles, 
















1. GLOSARIO _______________________________________________5 
2. PREFACIO _______________________________________________7 
3. INTRODUCCIÓN __________________________________________9 
3.1. Objetivos del proyecto....................................................................................9 
3.2. Alcance del proyecto......................................................................................9 
4. INTRODUCCIÓN AL MUNDO DE INTERNET Y SU HISTORIA _____11 
4.1. Historia de Internet.......................................................................................11 
4.1.1. Historia de Internet en el Mundo..................................................................... 11 
4.1.2.
 
Historia de Internet en España ....................................................................... 17
 
4.2. El mundo de Internet....................................................................................18 
4.2.1.
 
Internet en cifras ............................................................................................. 18
 
4.2.2. Modelos de negocio........................................................................................ 22 
5. LA BURBUJA DE INTERNET – TRIUNFADORES Y PERDEDORES 25 
5.1. B2C: Triunfadores y perdedores..................................................................25 
5.2. C2C: Triunfadores y perdedores..................................................................37 




Referencias bibliográficas .....................................................................................59 
Bibliografía complementaria ..................................................................................59 
ANEXO 1: HISTORIA DE INTERNET EN ESPAÑA___________________63 
ANEXO 2: ESTADÍSTICAS DE LOS USUARIOS DE INTERNET________77 
ANEXO 3: CADENA DE VALOR DE INTERNET EN ESPAÑA__________87 











   5
 
1. Glosario 
ARPA: del inglés (“Advanced Research Projects Agency”) “Agencia de Proyectos 
Avanzados de Investigación”. 
Boom: del inglés “fuerte crecimiento” 
B2B: del inglés (“Business to Business”) “empresa a empresa” 
B2C: del inglés (“Business to Consumer”) “empresa a consumidor” 
Broker online: entidad que gestiona transacciones a través de Internet 
C2C: del inglés (“Consumer to consumer) “consumidor a consumidor” 
CAGR: del inglés (“Compounded Annual Growth Rate”) “ratio acumulado de 
crecimiento anual” 
Clicks and bricks: empresas existentes en el mercado tradicional y que han entrado 
en el mercado de Internet 
DARPA: del inglés (“US Defense Advanced Research Projects Agency”) “Agencia 
de Proyectos de Investigación para la Defensa de EEUU” 
DNS: del inglés (“Domain Name System”) “Sistema de nombres de dominios de 
Internet” 
E-Commerce: del inglés: “comercio electrónico” 
 FTP: Del inglés (“File Transfer Protocol”) “Protocolo de Transferencia de Ficheros” 
GMS: del inglés (“Gross Merchandise Sold”) “valor bruto de la mercancía vendida” 
 Internet: del inglés (“Interconnected Networks”) “Redes Interconectadas” 
 IP: del inglés (“Internet Protocol) “Protocolo de Internet” 
 IPTO: del inglés (“Information Processing Techniques Office”): “Oficina de Técnicas 
de Procesos de Información” 
Market places: del inglés: “plazas de mercados” 
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MIT: del inglés (“Massachussets Institute of Technology”): “Instituto Tecnológico de 
Massachussets”. 
NASDAQ: Mercado bursátil de Nueva York donde cotizan los valores tecnológicos. 
NCP: del inglés (“Network Control Protocol”) “ Protocolo de control de la red” 
NSF: del inglés (“National Science Foundation”) “Fundación Nacional de la Ciencia” 
TCP: del inglés (“Transmisson Control Protocol”) “Protocolo de control de 
transmisión” 
WWW: Iniciales de “World Wide Web”. Estas iniciales son introducidas al inicio de 
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2. Prefacio 
La motivación de escribir el proyecto final de carrera sobre esta problemática proviene de 
haber trabajado en el mundo de las telecomunicaciones e Internet durante los últimos cinco 
años y, por tanto, haber vivido de primera mano las dos fases de Internet: la creación de la 
burbuja y su posterior pinchazo. 
En los inicios, todo el mundo tenía en mente ideas de negocio revolucionarias, ganas de 
convertirse en un emprendedor de Internet y ganar cantidades multi-millonarias de dinero a 
los pocos meses, etc.  
Años después, el pinchazo, la cara triste, la crisis absoluta en el sector de las 
telecomunicaciones: inseguridad laboral, despidos, reducciones de sueldo... 
Después de casi cinco años, me pregunto que exactamente provocó ese entusiasmo (esa 
burbuja visto en perspectiva) y la pregunta del millón, ¿por qué pinchó? 
Empecé a investigar si existían referencias documentadas que intentarán dar respuesta a 
la pregunta anterior y a todas las que ella conlleva, como por ejemplo, ¿por qué no ha 
afectado a todas las empresas por igual? ¿Por qué algunas han sobrevivido a la 
hecatombe?  
Aunque parezca curioso no existe mucha bibliografía sobre el tema, y en ningún caso 
responden de forma clara y concisa las preguntas antes mencionadas. 
Este documento no pretende ser la única referencia en el sector, pero si una herramienta 
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3. Introducción 
3.1. Objetivos del proyecto 
El objetivo del proyecto es explicar de manera razonada y fundamentada los principales 
motivos que provocaron la creación y el pinchazo de la burbuja de Internet. 
Adicionalmente, pretende ser una guía de referencia para personas inquietas que tienen la 
misma curiosidad que me motivó a realizar este estudio. 
3.2. Alcance del proyecto 
El alcance del proyecto es analizar los modelos de negocio de Internet B2C1 y C2C2, es 
decir, los modelos enfocados al mercado residencial. Queda fuera del alcance de este 
estudio, el modelo de negocio B2B3, enfocado únicamente al mundo empresarial y en 
consecuencia las problemáticas y los objetivos son distintos a los del mercado residencial 
requiriendo, por tanto, un análisis exclusivo para este modelo de negocio. 
Además, con el objetivo de mostrar las magnitudes de negocio de una empresa de Internet, 
se realizará el plan de negocio de una de las empresas estandarte del mundo de Internet: 
eBay. El plan de negocio para los próximos 6 años (2004-2010) pretende demostrar que 
aunque han habido muchas empresas de Internet que han tenido que cerrar, hay otras 
empresas que continuarán triunfando durante los próximos años. 
                                                
1
 B2C: Business to Consumer 
2
 C2C: Consumer to Consumer 
3
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4. Introducción al mundo de Internet y su historia 
4.1. Historia de Internet 
4.1.1. Historia de Internet en el Mundo 
La primera idea de lo que sería posteriormente Internet nace en los años 60 tanto por la 
necesidad militar de comunicarse aún siendo atacadas las comunicaciones, como por la 
necesidad científica de compartir investigaciones. 
Durante la segunda guerra mundial, un hombre llamado Vannevar Bush facilitó las 
relaciones entre el gobierno federal de los Estados Unidos, la comunidad científica 
americana y los empresarios. Después de la guerra, ayudó a institucionalizar esta relación. 
Como resultado fueron creadas asociaciones como la “Fundación Nacional de la Ciencia” 
(NSF4) y la “Agencia de Proyectos Avanzados de Investigación” (ARPA5). Fue en ARPA 
donde se incubó Internet.  
La agencia fue creada por el presidente Dwight Einsenhower después de que los soviéticos 
lanzasen el satélite Sputnik en octubre de 1957. El lanzamiento soviético causó una crisis 
en la confianza americana. ARPA fue creada para asegurarse de que América no volvía a 
ser cogida con la guardia baja en la frontera tecnológica. En 1962, J.C.R. Licklider fue a 
trabajar para ARPA. Licklider, un psicólogo e informático, creía que los ordenadores se 
podrían utilizar para aumentar el pensamiento humano y sugirió que fuera creada una red 
de ordenadores para permitir a los investigadores de ARPA comunicar información con los 
otros de modo eficiente. Licklider no construyó realmente la red que propuso, pero su idea 
siguió viva cuando dejó ARPA en 1964. 
En esta época, investigadores de instituciones de reconocido prestigio como el “Instituto 
Tecnológico de Massachussets” (MIT6) sentaron las bases tecnológicas que facilitaron en 
años posteriores la creación de la red. Leonard Kleinrock fue el primero que habló sobre la 
teoría de conmutación por paquetes en su artículo "Flujo de Información en Redes Amplias 
de Comunicación". J.C.R. Licklider y W. Clark, escribieron "Comunicación hombre - 
                                                
4
 NSF: National Science Foundation 
5
 ARPA: Advanced Research Projects Agency 
6
 MIT: Massachusetts Institute of Technology 
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ordenador" y Paul Baran, publicó "Redes de Comunicación Distribuida", en el que hablaba 
de redes conmutadas por paquetes, sin punto único de interrupción. 
En 1965 la “Agencia de Proyectos de Investigación para la Defensa de Estados Unidos” 
(DARPA7) promueve un estudio sobre "Redes cooperativas de computadoras de tiempo 
compartido", y al año siguiente, Larry Roberts, del MIT, publica "Hacia una red cooperativa 
de computadoras de tiempo compartido". En los años sucesivos se van presentando 
proyectos sobre redes conmutadas por paquetes, como en el simposio sobre principios 
operativos de 1967. 
Bob Taylor, que fue el director de la “Oficina de Técnicas de Proceso de Información” 
(IPTO8) entre 1966 y 1969, quería encontrar una manera eficiente de permitir compartir 
recursos informáticos a varios trabajadores de la IPTO. Recogió la vieja idea de Licklider de 
una red y empleó a Larry Roberts para dirigir el proyecto. Roberts sería el arquitecto 
principal de una nueva red de ordenadores que sería conocida como ARPANET9. Así, las 
bases de Internet se estaban creando. 
Con todo esto, a finales de los años sesenta, una de las preocupaciones de las Fuerzas 
Armadas de los Estados Unidos era conseguir una manera de que las comunicaciones 
estuvieran descentralizadas, es decir, evitar un centro neurálgico de comunicaciones que 
pudiera ser destruido en un eventual ataque militar con armas nucleares y que así, aún 
sufriendo el ataque, las comunicaciones no se bloquearan, sino que solamente se perdiera 
un punto de conexión. El objetivo era mantener las comunicaciones. 
A finales de los 60 se crean las sólidas bases teóricas de Internet: red descentralizada y 
conmutación por paquetes.  
Puede parecer en este punto que la única finalidad de la red que se estaba creando era la 
defensa de un ataque nuclear, pero hay que decir que la idea de los científicos que estaban 
trabajando en estas instituciones era crear una red para compartir recursos entre 
investigadores. 
En 1969 la DARPA, junto con la compañía Rand Corporation desarrolló una red sin nodos 
centrales basada en conmutación de paquetes tal y como había dicho Paul Baran. La 
información se dividía en paquetes y cada paquete contenía la dirección de origen, la de 
                                                
7
 DARPA: US Defense Advanced Research Projects Agency 
8
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destino, el número de secuencia y una cierta información. Los paquetes al llegar al destino 
se ordenaban según el número de secuencia y se juntaban para dar lugar a la información. 
Al viajar por la red paquetes, era más difícil perder datos ya que, si un paquete concreto no 
llegaba al destino o llegaba defectuoso, el ordenador que debía recibir la información sólo 
tenía que solicitar al ordenador emisor el paquete que le faltaba. El protocolo de 
comunicaciones se llamó NCP10.  
ARPANET conectó los ordenadores centrales vía ordenadores de pasarela pequeños, o 
"routers", conocidos como IMPs11. El 1 de Septiembre de 1969, el primer IMP llegó a 
UCLA. Un mes después el segundo fue instalado en Stanford. Después en las 
universidades de Santa Barbara y de Utah. 
En 1971 se creó el primer programa para enviar correo electrónico. También en este año 
un grupo de investigadores del MIT presentaron la propuesta del primer "protocolo para la 
transmisión de archivos en Internet". Era un protocolo muy sencillo basado en el sistema de 
correo electrónico pero sentó las bases para el futuro “Protocolo de Transmisión de 
Ficheros” (FTP12). 
Las instituciones académicas se interesaron por estas posibilidades de conexión. La NSF 
dio acceso a sus seis centros de supercomputación a otras universidades a través de la 
ARPANET. A partir de aquí se fueron conectando otras redes, evitando la existencia de 
centros para preservar la flexibilidad y la escalabilidad. 
Durante los años setenta las instituciones educativas y las empresas se conectan a 
Internet. Se definen estándares y la red se desmarca de lo militar. 
Se pensó que la red debía ser lo más sencilla posible facilitando las implantaciones. Así, los 
cambios de tecnología afectarían a los extremos de la red, las computadoras, pero no al 
tejido que las unía. La red únicamente debía encargarse de entregar bien los paquetes que 
eran enviados a través de ella, y las tareas más complejas deberían hacerse en los 
extremos.  
                                                                                                                                              
9
 ARPANET: la red de ARPA 
10
 NCP: Network Control Protocol 
11
 IMP: Interface Message Processor 
12
 FTP: File Transfer Protocol 
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Los años setenta transcurren con instituciones conectándose directamente o conectando 
otras redes a ARPANET y con los responsables desarrollando estándares y protocolos, 
como Telnet, la especificación de transferencia de archivos o el “protocolo de voz en redes” 
(NVP13). Otras redes de ordenadores como la hawaiana ALOHANET y la red enlazada de 
satélites, SATNET, empezaron a crearse. Pronto había muchas redes diferentes alrededor 
del mundo, pero no podían comunicarse con otras porque utilizaban protocolos o 
estándares para transmisión de datos diferentes. 
Entonces, en 1974, Vinton Cerf (conocido por algunos como el padre de "Internet"), junto 
con Bob Kahn, publican "Protocolo para Intercomunicación de Redes por paquetes", donde 
especifican en detalle el diseño de un nuevo protocolo, el “Protocolo de Control de 
Transmisión” (TCP14), que se convirtió en el estándar aceptado. La implementación de TCP 
permitió a las diversas redes conectarse en una verdadera red de redes, conectarse a 
Internet. 
En 1979, ARPA crea la primera comisión de control de la configuración de Internet y tras 
varios años de trabajo, por fin en 1981 se termina de definir el protocolo TCP/IP15 y 
ARPANET lo adopta como estándar en 1982, sustituyendo a NCP. Son las primeras 
referencias a Internet, como "una serie de redes conectadas entre sí, específicamente 
aquellas que utilizan el protocolo TCP/IP". Internet es la abreviatura de “Interconnected 
Networks”, es decir, “redes interconectadas”, o “red de redes”. Además en estos años se 
fundan Microsoft (1975) y Apple (1976). 
En 1983, ARPANET se separa de la red militar que la originó, de modo que ya sin fines 
militares se puede considerar esta fecha como el nacimiento de Internet. Es el momento en 
que el primer nodo, militar, se desliga dejando abierto el paso para todas las empresas, 
universidades y demás instituciones que ya por esa época poblaban la joven red. En este 
año se anuncia la primera versión del Windows de Microsoft, que saldría dos años más 
tarde. 
Un punto fundamental en el éxito fue el hecho de que ARPA distribuyera a bajo coste los 
protocolos, que fueron adoptados por UNIX, muy difundido entre las universidades. De esta 
forma se crearon una gran cantidad de servicios y se provocó un importante avance en el 
                                                
13
 NVP: Network Voice Protocol 
14
 TCP: Transmission Control Protocol 
15
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desarrollo de la red. Durante esta época se crea el “Sistema de Denominación de 
Dominios” (DNS16). 
A partir de 1987 empezó la gran expansión. Es cuando se incorporan a Internet diversas 
redes de Europa. También en ese año encontramos la primera aplicación informática de 
hipertexto. Fue Hypercard para Macintosh, y estaba pensada para crear y compartir pilas 
de información. Dentro de cada pila podía haber vínculos de hipertexto de un elemento de 
información a otro. Hasta 1990, la red IRIS no se conectaría desde España a Internet para 
dar servicio a las universidades españolas. 
A finales de los ochenta se publica "Cuckoo's Egg" de Clifford Stoll que relata la historia 
real de un grupo de hackers alemanes que lograron acceder a varios organismos 
estadounidenses, lo que quiere decir que se empieza hablar de hackers y demás colectivos 
de gente relacionados con la red. En 1988 un virus gusano ataca 6.000 de los 60.000 
ordenadores conectados a Internet. El gusano de Morris sería el ataque más famoso en la 
historia de Internet. 
En los Estados Unidos el gran aumento de usuarios provocó en 1990 la retirada de la 
agencia ARPA, y su red pasó a estar a cargo de la NSF. Internet comenzó a saturarse y, 
para evitar el colapso, se restringieron los accesos. Eran años de incertidumbre ya que 
nadie había ideado la red para los fines y las dimensiones que se estaban alcanzando, y 
los responsables se veían desbordados. Usando hipertexto, Tim Berners-Lee creó una 
nueva manera de interactuar con Internet en 1990: la world wide web. Su sistema hacía 
mucho más fácil compartir y encontrar datos en Internet. 
La www17 fue desarrollada más a fondo por otras empresas que crearon un nuevo software 
y tecnologías para hacerlo más funcional. Por ejemplo, Marc Andreesen creó un nuevo 
navegador llamado Mosaic en 1993 y después dirigió al equipo que creó Netscape 
Navigator.  
En estos momentos se aumenta la potencia de las redes troncales de EE.UU., y en 1994 
se eliminan las restricciones de uso comercial de la red y el gobierno de EE.UU. deja de 
controlar la información de Internet. 1995 es el año del gran "boom" de Internet. Puede ser 
considerado como el nacimiento de la Internet comercial. Desde ese momento el 
crecimiento de la red ha superado todas las expectativas.  
                                                
16
 DNS: Domain Name System 
17
 www: world wide web 
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A partir de aquí la escalada de tecnología fue impresionante. Se desarrollan los motores de 
búsqueda que rápidamente añaden búsquedas inteligentes en varios idiomas. Se 
desarrollan tecnologías como el teléfono por Internet (VoIP), que permite la conexión con 
todo el mundo a precio de llamada local. Se desarrolla de una manera definitiva el comercio 
electrónico, para comprar productos y servicios a través de Internet. Los bancos se 
asientan en la Red y la gente empieza a ceder en su miedo inicial, confiando en la 
seguridad que ofrecen los servidores seguros.  
La tecnología de telefonía móvil y la de Internet finalmente se unen para poder acceder 
desde los teléfonos móviles a la red de redes. Si bien es cierto que dispositivos 
inalámbricos ya accedían a la red, es con la definición del conjunto de protocolos WAP18 
cuando los dispositivos inalámbricos, y fundamentalmente los teléfonos móviles, se 
conectan a Internet.  
Durante los primeros años de la década de los 90, es cuando se crearon un gran número 
de empresas de Internet: la burbuja empieza. Esta burbuja se consolida cuando las 
primeras empresas de Internet salen a la bolsa con un éxito nunca visto, Nestcape dio el 
pistoletazo de salida en 1995. 
                                                
18
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4.1.2. Historia de Internet en España 
En España, el desarrollo de Internet empezó bastante más tarde que en Estados Unidos. 
No es hasta los primeros años de la década de los 90, cuando España conectó los 
primeros equipos informáticos a Internet. 
A partir de estos primeros años de consolidación, España ha ido acompañando al resto de 
países punteros en el desarrollo de Internet. 
En el gráfico 4.1 adjunto, se resume a alto nivel la historia de Internet en España. Para 
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Gráfico 4.1: Historia de Internet en España. 
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4.2. El mundo de Internet  
4.2.1. Internet en cifras  
De acuerdo con el último estudio realizado por la European Internet Statistics (2004), en 
términos de usuarios, actualmente en el mundo hay 785.710.022 usuarios de Internet, que 
representa una penetración del 12,2%. El crecimiento experimentado en los últimos 4 años 
(2000-2004) ha sido espectacular, cercano al 119%. 
En la Unión Europea (UE), la penetración de Internet es significativamente inferior a la de 
Estados Unidos (EE.UU.), 43,4% comparado con el 70,4% de los EE.UU., pero en los 
últimos años, el porcentaje de crecimiento de la UE ha sido ligeramente superior al de 
EE.UU. (116,7% comparando con 110,9%). 
Actualmente, en España, la penetración de Internet es del 34,5%, un poco inferior a la 
media de la Unión Europea aunque el ritmo de crecimiento de los últimos años (2000-2004) 
ha sido significativamente superior, 168% comparado con el 116,7% de la media de la UE. 

























Mundo Estados Unidos Unión Europea España
Penetración de Internet (%)
Crecimiento
2000-2004 118.9% 110.9% 116.7% 168.1%
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En términos de comercio electrónico, la distribución dentro de Europa también presenta 
diferencias significativas. De acuerdo con el análisis de Internet Data Corporation –IDC- 
(2002), Alemania representa el 28% del comercio electrónico de Europa del Oeste mientras 
que Portugal no llega a alcanzar el 1%. 
Según el estudio, España ocupa el sexto lugar con un 4% del total (ver gráfico 4.3). 































Gráfico 4.3: Distribución del comercio electrónico en Europa. 
Analizando los aspectos más cualitativos de la compra online, según el estudio de AIMC de 
2004, se observa que el principal motivo de comprar en Internet es por la mayor comodidad 
que representa (un 38.3%) seguido por ventajas en el precio con un 19.4%. Ver gráfico 4.4 
adjunto para mayor detalle. 




A diferencia de lo que se pudiera pensar a priori, un menor precio no es el 
principal motivo de compra a través de Internet.






















Gráfico 4.4: Motivos de compra a través de Internet. 
 
Para mayor detalle sobre los aspectos sociodemográficos de los usuarios de Internet, 
consultar el Anexo 2: El Mercado de Internet en España - Estudio demográfico de usuarios 
de Internet y comercio electrónico (B2C)” 
Otro aspecto clave referente a las cifras de Internet fue la disparidad de previsiones sobre 
los usuarios de Internet y comercio electrónico realizadas por distintas entidades de 


























































































































































Fuente: Elaboración propia (consolidación de varias fuentes).
 
Gráfico 4.5: Comparación de usuarios de Internet (previsiones).  
Analizando en detalle las previsiones de comercio electrónico, también se pueden observar 
diferencias significativas entre las distintas fuentes incrementando el factor de 
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Fuente: Elaboración propia (consolidación de varias fuentes).
 
Gráfico 4.6: Comparación de ingresos de comercio electrónico (B2C) (previsiones).  
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A modo de ejemplo, si analizamos el año 2002, las previsiones van desde los 20 billones de 
dólares de Yankee Group a los 85 billones de euros de Gartner Group; ésta última cifra 4 
veces más elevada que la de Yankee Group. 
 
La alta divergencia entre las previsiones tanto en el número de usuarios de Internet como 
en el volumen de negocio del comercio electrónico (B2C) provocó que los planes de 
negocio se preparan basándose en estimaciones potencialmente erróneas. 
Un motivo más, que provocó que la burbuja de Internet se creará y pinchará. 
 
4.2.2. Modelos de negocio 
El objetivo de este capítulo es describir los dos modelos de negocio de Internet B2C y C2C 
que están dentro del alcance del proyecto. 
Dentro del B2C, “Busines to Consumer”, existen distintos modelos de negocio. Los 
principales son:  
• Portales: 
o Ofrecen una herramienta potente de búsqueda de contenido además de un 
conjunto de servicios y de contenidos. 
o Las fuentes de ingresos son típicamente vía suscripción, publicidad y 
comisiones por transacción
o Pueden ser de carácter general como AOL, MSN, Google o Yahoo
o O, pueden ser de contenidos específicos como por ejemplo: Sailnet, golf, 
fútbol, etc.
• “E-tailer” (tienda online): 
o Es la versión de Internet de la típica tienda de la economía tradicional 
o Su principal fuente de ingresos es la venta de artículos (normalmente los 
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o Las tipologías existentes son:
Tiendas que sólo existen en el mercado online. Por ejemplo: 
Amazon.com
“Clicks and bricks”19: Son las tiendas online de empresas que 
también tienen presencia física en el mercado tradicional. Por 
ejemplo: El Corte Inglés
“Catalog merchants”: Versión online de las empresas de venta por 
catálogo. Por ejemplo: LLBeane
Directo del fabricante: Venta online de productos directamente del 
fabricante Por ejemplo: Columbia.comProveedores de contenido:
o Empresas dedicadas a difundir contenido y entretenimiento a través de la 
Web. Por ejemplo: elpaís.com; lavanguardia.es, cnn.com
o La fuente de ingresos normalmente es vía suscripción, pago por descarga 
de contenido y publicidad
o Fue la segunda fuente de ingresos de comercio electrónico B2C en el 2002
• “Broker online”20:
o Gestiona órdenes online para los consumidores
o La principal fuente de ingresos es una comisión por transacción
o Las principales industrias son: servicios financieros, agencias de viaje, 
empresas de búsqueda de trabajo. Por ejemplo: Monsters.com
 
 
                                                
19
 Clicks and bricks: empresas existentes en el mercado tradicional y que han entrado en el mercado 
de Internet 
20
 Broker online: gestiona las transacciones financieras de individuos a través de Internet 
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Dentro de C2C, “Consumer to Consumer”, también existen distintas tipologías de negocio:
• Comunidades
o Sitios que se crean en un entorno online donde la gente con intereses 
similares puede comerciar, comunicar e intercambiar información 
o La fuente de ingresos normalmente es un modelo híbrido entre publicidad y 
cuotas mensuales
o Ejemplos de este tipo de empresas son: Eopinions.com o Expertia.com
• Comercio
o El modelo de negocio consiste en facilitar un medio para que los 
consumidores puedan vender artículos entre ellos, con la ayuda de un 
creador de mercado (“marketmaker”) y soportado por una aplicación 
tecnológica
o El mejor ejemplo de este modelo de negocio a escala mundial es eBay 
En el anexo número 3:·”Modelos de negocio de Internet en España” se describe la cadena 
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5. La burbuja de Internet – Triunfadores y 
perdedores 
5.1. B2C: Triunfadores y perdedores 
B2C es uno de los principales modelos de negocio de Internet. También conocido como 
comercio electrónico se basa en vender los mismos productos y servicios que existen en el 
mercado tradicional. La gran diferencia es que ahora están disponibles a través de otro 
canal. 
Este nuevo canal, llamado Internet, permite: 
• Disminuir el precio final del producto o servicio mediante la reducción de los costes 
de distribución al reducir los intermediarios existentes y así, por tanto, las 
comisiones intermedias 
• Aumentar el mercado potencial (no hay limitaciones geográficas) 
• Facilitar la experiencia del usuario en el proceso de compra, fundamentalmente 
aumentando la comodidad del proceso de compra 
• Acceder a una mayor oferta de productos y servicios de forma instantánea 
Persiguiendo estos objetivos aparecieron a finales de la década de los 90 (especialmente 
durante 1999 y 2000) un sinfín de empresas de Internet cuyo cliente final objetivo era el 
mercado residencial. 
A modo ilustrativo, ejemplos de empresas B2C que se crearon en España durante este 
periodo fueron: 
• Venta de libros: Diversia, Bol.es, Submarino.com 
• Bancos online: Patagon, Uno-e 
Muchas de estas empresas, tenían como accionistas grandes grupos empresariales de la 
economía tradicional: 
• VíaPlus: Cortefiel y Tabacalera 
• Uno-e: BBVA 
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• Patagon: BSCH 
• Submarino: Carrefour 
Durante este periodo inicial, se crearon dos tipos de empresas. 
El primer tipo de empresas, fue liderado por empresarios independientes con ideas 
visionarias que creyeron que Internet sería como una mina de oro permitiéndoles ganar 
grandes cantidades de dinero de una manera mucho más fácil y rápida que en la economía 
tradicional. 
El segundo gran grupo de empresas que entraron en el negocio B2C online fueron las 
grandes empresas del mundo tradicional reaccionando ante la potencial amenaza que 











 Empresas de la economía 
tradicional que entran en el 
negocio de Internet
 Quedarse con una porción del negocio de 
Internet 
- Participar en la euforia: ganar dinero 
fácilmente con una idea innovadora
 Acceso a un mercado potencial muy 
grande
 Nuevas empresas creadas en 
Internet sin presencia en la 
economía tradicional
 Acción defensiva para no perder 
competitividad 
- Frente a los competidores “tradicionales”
- Frente a los competidores “nuevos”
 Reducir los costes










Gráfico 5.1: Estrategias de entrada.  
Estas empresas decidieron entrar en el negocio e invertir cantidades millonarias de dinero 
no necesariamente convencidas de que fuera la mejor inversión que se podía hacer en 
aquel momento, sino como una acción defensiva a los movimientos de los nuevos 
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Ejemplos de estas empresas fueron: 
• El Corte Inglés creando su tienda online 
• Carrefour comprando Submarino.com 
• Banca: BSCH comprando Patagon o BBVA comprando First-e y lanzando Uno-e 
• Tabacalera y Cortefiel a través de VíaPlus 
Para entender la magnitud del afán de las empresas tradicionales por entrar en el mercado 
online basta el ejemplo del BSCH, que debido al miedo de quedarse fuera del mercado o 
por miedo de que su principal competidor en el mercado tradicional el BBVA, le 
sobrepasara en Internet, creó un fondo llamado CRI (“Capital Riesgo Internet”) para invertir 
exclusivamente en negocios de Internet con un total de 10.000 millones de pesetas (60 
millones de euros) comprando participaciones en: 
• Infotel (20%) 
• eDreams (3.5%) 
• Demasiado.com (3.5%) 
• MyAlert (12%) 
• Submarino (2%) 
• Parfumsnet.com (18%) 
• Farmaciaonline.com (4%) 
• Y, Teleprix.com, Vitaminics, LeatherXchange, MercadoLibre.com... 
El objetivo de muchas de estas empresas (especialmente las del primer grupo) era 
asemejarse a Amazon (archí-conocida empresa estadounidense dedicada a la venta de 
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El valor bursátil de Amazon, después de su auge inicial, fue cayendo en bolsa desde el 
pinchazo de la burbuja (Marzo 2000) hasta llegar a su mínimo histórico en Septiembre del 




Fuente: www.yahoo.com, 4 de Junio de 2004.
 
Gráfico 5.2: Evolución de la cotización bursátil de Amazon.  
¿Cuál fue el proceso de la mayoría de las empresas para crear un negocio en Internet? 
El proceso para las empresas independientes del primer grupo, el proceso de entrada en 
Internet fue muy parecido para todas ellas. 
De 1998 al 2000, debido a la influencia del fuerte auge del sector de las nuevas tecnologías 
en Estados Unidos, aparecieron empresas destinadas a buscar financiación para estos 
empresarios independientes. Estas empresas conocidas como “Business Angels”, “Venture 
Capital” o “Capital Risk”, se dedicaban a hacer de intermediarios entre los grandes 
accionistas de cada país y los emprendedores. 
El proceso era el siguiente: 
1. La primera fase consistía en que un grupo de amigos de universidad, de empresarios, 
etc. tenían una idea de negocio que creían que podría funcionar en el mundo de 
Internet. 
2. El segundo paso era ponerle forma y plasmar la idea en papel. Fundamentalmente, 
consistía en realizar un plan de negocio basado en estimaciones de otras empresas 
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las estimaciones contempladas en los planes de negocio fueron muy optimistas no 
ajustándose a la realidad. 
3. La tercera fase era la más crítica. El objetivo era conseguir la financiación suficiente 
para poder lanzar el negocio deseado. Durante estas sesiones conocidas como “rondas 
de financiación”, los emprendedores presentaban el plan de negocio preparado a las 
empresas intermediarias antes mencionadas o directamente a los accionistas. En esta 
fase, muchas ideas de negocio sucumbieron por falta de inversores dispuestos a 
financiar las monstruosas cantidades de dinero requeridas. Estas cantidades, al igual 
que las previsiones de crecimiento, eran muy altas y, en determinados casos las 
necesidades ascendían a millones de euros. 
4. La cuarta fase, una vez ya conseguida la financiación necesaria, empezaba la parte 
más complicada del proceso: “Poner en marcha el negocio”. Es necesario llegados a 
este punto, profundizar en los perfiles de los profesionales que lideraron el auge de 
Internet en España. Uno de los motivos achacados al pinchazo de la burbuja de Internet 
fue la inexperiencia que tenían los equipos directivos. Si bien es cierto que hubo 
profesionales de todas las edades, la mayoría eran jóvenes empresarios, recién salidos 
de escuelas de negocios, o provenientes de la industria animados a cambiar por las 
prometedoras carreras existentes en el mundo de Internet comparado con las largas y 
lentas carreras de la industria tradicional.  Según M.A. Patiño (2003), los protagonistas 
de Internet en España fueron: 
• Joaquim Agut (Presidente de Terra a partir de la segunda mitad del 2000) 
• Enrique Aguilera (Fundador de Ozú.com en 1995 y después responsable de 
Auckland) 
• Carlos Humberto Bonomi (Presidente de Picking Pack, considerándolo visionario de 
la Nueva Economía; compró Logic Control y Ola Internet) 
• Wenceslao Casares (Fundador de Patagon. Vendió Patagon al BSCH por 92.000 
millones de pesetas. Ejemplo de riquezas fulgurantes en Internet con sólo 26 años). 
• Luis Cifuentes (Fundador de Teknoland, empresa que al igual que Ecuality, acabó 
en bancarrota. Recientemente ha ganado un juicio contra Terra) 
• Jorge Juan García (Junto a su hermana fundó la incubadora y consultora Netjuice –
emblema de las empresas de Internet en España-). 
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• Manuel Nó (Fundador y principal responsable de la consultora e-Netfinger. 
Previamente fue subdirector general del BSCH  y socio de las consultoras Mercer y 
Arthur D. Little) 
• Junto a otro sinfín de nombres que configuraron el Internet en España. 
Actualmente, la mayoría de ellos ya están fuera del mercado de Internet.  
Como se puede observar, no todos los responsables eran profesionales sin experiencia 
profesional anterior, sino más bien todo lo contrario. Por tanto, si bien es cierto que 
puede que haya sido uno de los factores que provocó el pinchazo de la burbuja de 
Internet, seguro que no fue el único y tampoco el más importante. 
Retomando el hilo del proceso, una vez conseguida la financiación necesaria para 
lanzar el negocio, empezaba el proceso de cualquier empresa del mundo tradicional; 
buscar oficinas, mobiliario, equipos informáticos,... hasta conseguir que la empresa 
estuviera preparada para lanzar operaciones. 
5. La quinta fase, consistía en lanzar el negocio.  Aquí es donde empezaron los problemas 
más graves tanto internos como externos. De los motivos internos, cabe destacar que 
muchas empresas lanzaron sin estar 100% preparadas y sin todos los procesos 
totalmente testados,... Estos problemas generaron, por ejemplo, problemas en los 
envíos a casa del cliente de la mercancía comprada, como en el caso de Diversia en la 
temporada de Navidad (los regalos de Navidad no llegaron a tiempo), problemas 
informáticos entre otros muchos aspectos, que fueron peor de lo que inicialmente los 
emprendedores se hubieran podido imaginar.  
Por otro lado, los motivos externos fueron los que realmente determinaron el fracaso de la 
mayoría de las empresas de Internet. 
Los principales motivos fueron que: 
• Las previsiones de crecimiento del número de internautas compradores fueron 
mucho más optimistas que la realidad. 
• Se lanzaron muchas empresas cuyo objetivo final era muy parecido, no existiendo 
elementos diferenciadores claros. Por ejemplo: 
o Innumerables empresas cuya misión era vender libros y música, por 
ejemplo: Diversia / Bol / El Corte Inglés / Submarino sólo por mencionar las 
que tenían presencia en España (en la actualidad sólo una de ellas continua 
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Este hecho provocó una feroz competición entre ellos por captar los pocos internautas 
compradores que había en ese momento en la red. 
Esta feroz competición se tradujo en estrategias agresivas de marketing para captar los 
máximos clientes posibles mediante costosas campañas de comunicación con el objetivo 
de poder diferenciarse del resto de competidores. 
Este fuerte ritmo de gasto provocó que la financiación conseguida hasta el momento fuera 
insuficiente y, se acabara antes de que se generaran los primeros ingresos. 
Es interesante describir un ejemplo de estas agresivas campañas de captación para poder 
interiorizar el potencial impacto de estas estrategias en la cuenta de resultados de una 
empresa. 
Diversia, dedicada al mundo de la venta de libros y CDs, negocio cuyos márgenes ya de 
por si son muy ajustados, lanzó una campaña de marketing en la que regalaba 3.000 de las 
antiguas pesetas a cada usuario que se registrara en la página web. Haciendo un pequeño 
análisis para cuantificar el impacto de esta acción de marketing obtenemos que asumiendo 
que compra media de 5.000 pesetas – un libro y un CD, o un par de CDs- (en pesetas para 
mantener la coherencia), Diversia ingresaba como beneficio un 20% de las 5.000 pesetas, 
es decir, 1.000 pesetas. Restando las 3.000 pesetas de regalo, cada transacción 
significaba una pérdida de 2.000 pesetas.  
¿Dónde falló la estrategia? 
El modelo falló en que no ocurrió lo que Diversia había previsto. Creían que sólo  incurrirían 
en esa pérdida en la primera transacción mientras que el cliente, contento con el servicio 
volvería a comprar en Diversia sin el descuento de las 3.000 pesetas. En teoría, el concepto 
es correcto, siempre y cuando el cliente no se registre de nuevo con otro nombre cada vez 
que quiera realizar una nueva transacción. Hecho que sucedió. 
La mayoría de los clientes que se aprovecharon de esta promoción, o no compraron más 
en Diversia o se registraron de nuevo, provocando una nueva pérdida para Diversia. 
Conclusión de este modelo, es que debido a la existencia de mucha competencia en el 
mercado y debido a la inexistencia de elementos de diferenciación entre las distintas 
empresas, las empresas tuvieron que lanzar campañas de marketing demasiado agresivas 
poniendo en riesgo la rentabilidad de la empresa. 
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¿Qué pasó con el resto de empresas de Internet? 
La mayoría de empresas nunca consiguieron los ingresos previstos en sus planes de 
negocio, mientras que los costes si que fueron los previstos, provocando que a los pocos 
meses de haber lanzado, muchas de las empresas entraran ya en números rojos. 
Ante esta situación, las empresas se vieron obligadas a buscar nueva financiación para 
poder continuar soportando los números rojos mes a mes. 
En la mayoría de casos, los inversores que anteriormente habían sido muy generosos, 
decidieron no invertir más dinero puesto que no tenían garantías suficientes que 
permitieran pensar que esa inversión tendría un retorno razonable, provocando el cierre de 
muchas empresas después de los primeros meses de funcionamiento. 
De acuerdo al estudio realizado por el Wall Street Journal (2001), las pérdidas de empresas 
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En España, ejemplos de pérdidas multimillonarias de los grandes grupos de Internet fueron: 
• Terra alcanzó los 555 millones de euros de pérdidas, el doble que su facturación 
• Los dos grandes bancos online sumaron más de 84 millones de euros en números 
rojos 
• EresMás más de 72 millones de euros de déficit 
Ante esta situación, los inversores más realistas y conservadores empezaron a desconfiar 
de las eternas promesas de Internet. Acababa de empezar el declive de Internet en España 
y por tanto, el pinchazo de la burbuja de Internet. 
No todas las empresas pasaron por ese camino. Hubo algunas empresas que si 
consiguieron  ingresos cercanos a los previstos en los planes de negocio pero que al final 
les fue mal por otros motivos. 
Ejemplo de este segundo caso es Teknoland, consultora especializada en el mundo de 
Internet. Su principal hecho diferenciador y que le sirvió para posicionarse en los inicios de 
Internet en España fue que las consultoras tradicionales no supieron reaccionar a tiempo a 
la revolución de Internet. 
Teknoland si que vivió la euforia de Internet. Nacida en 1995, los fundadores: Luis 
Cifuentes, Jesús Suárez, David Cantolla y Colman López crearon Teknoland con el objetivo 
inicial de diseñar páginas de Internet. Durante los inicios, todo fue sobre ruedas y los 
ingresos que obtuvieron fueron mejores que los previstos, lo que les dio alas para seguir 
creciendo y acercarse más al objetivo final que era salir a Bolsa (otra vez, repetir la historia 
de Amazon). 
Para seguir creciendo, decidieron abrir nuevas áreas de negocio como consultoría 
especializada en: 
• Definir estrategias de comunicación comercial y corporativa 
• Investigar y desarrollar productos online, diseño, realización y programación de 
proyectos web. 
Por otro lado, para conseguir más rápidamente el objetivo final empezaron a abrir oficinas 
en varios países, entre ellos, Estados Unidos, Portugal, Chile, Argentina, Méjico,... 
En el momento de máxima euforia la empresa estuvo valorada en 1200 millones de dólares 
y tenía 600 empleados. 
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Fue en esos momentos de euforia (verano 1999) cuando Terra decidió comprar el 28% del 
capital de la compañía pero con unas condiciones bastantes estrictas impuestas por los 
fundadores de la empresa (en esos momentos de euforia se podía pedir cualquier cosa) 
que eran que: 
• Terra debía proporcionar financiación a Teknoland cuando fuera necesario 
• Terra debía comprar el 100% de la empresa cuando los directivos lo solicitaran 
Todo parecía ir sobre ruedas, hasta que este crecimiento tan exagerado y rápido no dio los 
resultados previstos. Lo que eran números positivos pasaron a ser números negativos y, el 
negocio ya no era lo suficientemente rentable para soportar pérdidas tan abultadas. 
Fue entonces cuando los directivos de Teknoland pidieron ayuda financiera a Terra con el 
objetivo de sanear las maltrechas cuentas. En esos momentos Terra ya no era la empresa 
mejor valorada del mercado bursátil español (Terra en el momento de mayor euforia llego a 
valer más que Repsol). El miedo a hacer nuevas inversiones en el mundo de Internet, 
además de cambios en la cúpula directiva de Terra privaron a Teknoland de recibir más 
financiación de la matriz incumpliendo, por tanto, el contrato de compra. 
Sin más financiación y muchos gastos, la vida de Teknoland fue apagándose como una 
vela, hasta que en Febrero de 2001, la empresa hizo suspensión de pagos por un valor 
total de 12 millones de euros. Recientemente, los directivos de Teknoland han ganado la 
demanda que interpusieron a Terra por incumplimiento de contrato al no proporcionar la 
financiación requerida. Terra ha tenido que pagar 21 millones de euros a Teknoland por los 
daños y perjuicios ocasionados. 
En resumen, los principales motivos del fracaso de Internet fueron: 
• Excesiva oferta de empresas “dot.com” con la misma propuesta de valor 
o No existían elementos diferenciadores suficientes 
• Divergencias significativas entre las previsiones de internautas “compradores” y la 
realidad 
• Crecer por crecer y a cualquier precio 
• Se acabó la financiación antes de que llegaran los primeros ingresos 
• Costes desmesurados y descontrolados 
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• Entendimiento de Internet como un negocio en sí más que una extensión del 
negocio tradicional, es decir como un canal más de venta 
En conclusión, el mismo problema que ha existido siempre en la Vieja Economía: hubo más 
oferta que demanda. 
En cualquier caso, este fracaso inicial de Internet no significa que los modelos de negocio 
de Internet no tengan sentido, todo lo contrario, tienen sentido pero en su medida justa. 
En mi opinión, el futuro de Internet pasa por: 
• La consolidación de empresas dentro del mismo sector 
o Ya sea mediante compras “hostiles” (difícil porque no hay mucho dinero 
disponible) o fusiones amistosas con el objetivo de maximizar las sinergias 
existentes entre ambas compañías. 
• Aumentar la oferta a medida que la demanda (internautas compradores) aumenta. 
o Incluso, puede existir un riesgo de no aprovechar todas las oportunidades 
de negocio que aparezcan en el futuro debido al aumento de la penetración 
de las nuevas tecnologías en la sociedad. 
Después de este análisis, dos preguntas quedan por responder: 
• ¿Tiene sentido el modelo de negocio B2C?  
o Salvaguardando todos los aprendizajes que hemos identificado, tiene 
sentido, es cuestión de tiempo. 
• ¿Internet se adelantó al futuro?  
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5.2. C2C: Triunfadores y perdedores 
C2C es el nuevo fenómeno en el mundo de Internet. El modelo de negocio C2C, consiste 
fundamentalmente en poner en contacto consumidores de todo el mundo a través de una 
plataforma única.  
Al igual que hemos visto en el caso de B2C, no se trata de un modelo de negocio nuevo 
que no existiera antes en la vieja economía. El C2C de la vieja economía son los anuncios 
clasificados de cualquier periódico como puede ser el “Segunda Mano” o “La Vanguardia” 
los fines de semana, donde los consumidores anuncian, pagando una cuota, artículos en 
venta, pisos en alquiler, etc. 
Por tanto, el C2C a través de Internet no es un nuevo negocio en sí sino que es un nuevo 
canal que permite: 
• Aumentar el mercado potencial tanto al nivel de oferta como de demanda 
• Gracias a la tecnología permite realizar nuevos modelos de negocio como subastas 
online que hasta el momento no eran posibles en el mercado tradicional 
Dentro de este modelo de negocio existen dos tipos de bienes que se pueden intercambiar: 
• Artículos físicos: coches, libros, pisos, etc. 
• Servicios: comunidades de expertos en distintas áreas de conocimiento, chats, 
contactos, etc. 
Cualquiera de ambas opciones ha sido hasta el momento muy exitosa, o por decirlo de otra 
manera, ha gozado de una mayor aceptación dentro del mundo de los internautas. 
¿Por qué ha ido mejor que el B2C?  
No hay un motivo único que explique el éxito de unos  el fracaso de otros. Principalmente 
se puede decir que el B2C no aportó nada nuevo al consumidor que no existiera en el 
mercado tradicional. Su éxito estaba fundamentado en una potencial reducción del precio 
final y la comodidad de no tener que desplazarse a la tienda para adquirir el artículo 
deseado. Se ha demostrado que estas ventajas no fueron lo suficiente atractivas para los 
consumidores para que permitiera despegar fuertemente los negocios B2C. En cambio, el 
C2C a través de Internet si que ha aportado ventajas significativas. Principalmente, la 
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enorme capacidad para juntar de manera instantánea compradores y vendedores (es decir, 
oferta y demanda). 
5.2.1. Caso práctico: eBay 
5.2.1.1. Historia de eBay 
Fundada en Septiembre de 1995, eBay (cotiza en el NASDAQ21: EBAY) es el “marketplace” 
en el ámbito mundial que vende productos y servicios a una extensa comunidad de 
individuos. Actualmente, hay en torno 10 millones de usuarios registrados en todo el 
mundo.  
Según eBay, su misión es proveer de una plataforma global de comercio donde cualquier 
persona puede comerciar casi cualquier cosa. 
En media, cada día hay millones de artículos anunciados en eBay en distintas categorías 
como antigüedades y arte, libros, negocios, coches, ropa y accesorias, monedas, 





Fuente: www.ebay.com; elaboración propia.




Gráfico 5.4: Página web inicial de eBay España.  
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Actualmente, eBay tiene negocios locales en Australia, Austria, Bélgica, Canadá, Francia, 
Alemania, Irlanda, Italia, Corea, Holanda, Nueva Zelanda, Singapur, España, Suecia, Suiza, 
Taiwán, Reino Unido y Estados Unidos. Adicionalmente, eBay tiene presencia en 
Latinoamérica y China a través de sus inversiones en MercadoLibre.com y EachNet, 
respectivamente. 
eBay ofrece una amplia oferta de funcionalidades y servicios que permiten a los individuos 
comprar y vender de forma rápida y segura. Los compradores tienen la opción de comprar 
los artículos en forma de subasta (la mayoría de las ocasiones) o a un precio fijo a través 
de la opción “Cómpralo Ya”. 
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En términos de negocio, el GMS22 vendido a través de eBay ha crecido de forma 










Gráfico 5.6: Evolución del valor total de la mercancía vendida a través de eBay.  











Gráfico 5.7: Evolución del número de usuarios registrados en eBay. 
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5.2.1.2. Modelo de negocio de eBay 
El modelo de negocio de eBay se basa en soportar a través de una plataforma tecnológica 
(propiedad de eBay) subastas de artículos a través de Internet. 
En este mercado online, vendedores anuncian todos los artículos que quieren vender 
fijando un precio mínimo de salida y un tiempo máximo de subasta. Los compradores pujan 
por los distintos artículos hasta que el tiempo límite de subasta finaliza.  
El medio de pago es facilitado por un sistema seguro denominado PayPal (empresa filial de 
eBay); mientras que la logística es responsabilidad del comprador o del vendedor 
dependiendo del acuerdo llegado en cada transacción. 
El único requisito para convertirse en comprador o vendedor en eBay es rellenar un simple 
formulario con los datos básicos necesarios.  
 
 
Los ingresos de eBay provienen fundamentalmente de cinco fuentes23: 
• Tarifas por publicación de anuncios: Estas tarifas varían de 0,05 a 2 euros 
dependiendo del precio de salida del artículo. Para artículos con precio superior a 
100 euros, la tarifa es de 2 euros. 
• Comisiones sobre venta realizada: La venta de los artículos conlleva una comisión 
que se calcula a partir del precio de venta (valor final) del artículo. Las comisiones 
varían en función del valor final de la venta (ver gráfico 5.8 adjunto) 
                                                
23
 Fuentes de ingresos de eBay España 




Gráfico 5.8: Tabla con las comisiones sobre la venta realizada24. 
 
• Tarifas de las opciones de destacado: Existe una serie de opciones que pueden 
ayudar a vender mejor un artículo. Para el detalle de las tarifas ver el gráfico 5.9 
adjunto: 
 
Gráfico 5.9: Tabla con las tarifas de las opciones de destacado25. 
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• Precio mínimo: El precio mínimo de venta es una opción que te permite fijar un 
precio por debajo del cual no se desea vender el artículo. Si ningún pujador alcanza 
ese precio, el vendedor no está obligado a vender el artículo. 
El precio mínimo permanece oculto a los ojos de los pujadores, pero sí que se les 
informa de que la venta tiene un precio mínimo y se les indica si dicho precio ha sido 
alcanzado o no. Para las tarifas para esta opción ver el gráfico 5.10 adjunto: 
 
Gráfico 5.10: Tarifas para la opción de precio mínimo26. 
 
 
• Cómpralo Ya: Se aplica una tarifa de 0,05 Euros a los artículos puestos a la venta 
en subasta con opción de "¡Cómpralo Ya!". Este formato de venta permite aumentar 
la visibilidad de tu anuncio ya que figurará en los listados de artículos a subasta y 
con "¡Cómpralo Ya!". 
                                                                                                                                              
25
 Fuente: eBay, 2004 
26
 Fuente: eBay, 2004 




5.2.1.3. Plan de negocio de eBay 
El objetivo de este capítulo es desarrollar el plan de negocio de eBay para los próximos 
años, concretamente hasta el año 2010 con el objetivo de: 
• Como se ha comentado anteriormente, uno de los principales aprendizajes 
identificados ha sido que los planes de negocio realizados para empresas de 
Internet durante los años 1999 y 2000 no eran correctos puesto que las 
estimaciones de ingresos, ya sea al nivel de usuarios o de precio, fueron bastante 
más optimistas comparadas con la realidad. 
o Por ello, las proyecciones de ingresos se han realizado utilizando tres 
metodologías distintas para asegurar que el resultado final es consistente y, 
evitar el problema mencionado en el punto anterior. 
• Confirmar que hay modelos de negocio en Internet que tienen sentido y que son 
rentables en el corto, medio y largo plazo 
Para el cálculo de los ingresos futuros se han utilizado tres metodologías: 
• Proyección del número de artículos puestos a subasta basado en el pasado 
(metodología 1) 
• Proyección del número de usuarios registrados y el número de usuarios activos 
(metodología 2) 
• Proyección del crecimiento de las distintas categorías de artículos puestos en 
venta (por ejemplo: evolución de la categoría coches, de la categoría coches,...) 
(metodología 3) 
Como primera reflexión, cabe destacar que los resultados que se han obtenido siguiendo 
estas tres metodologías están dentro del mismo rango asegurando el cumplimiento de los 
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Metodología 1: Proyección de los artículos puestos a subasta 
Para el cálculo del número de artículos puestos en venta, se ha asumido una reducción 
progresiva del crecimiento anual actual de niveles de más del 50% a un nivel estable del 

































Gráfico 5.11: Estimación del número de artículos en subasta. 
 
El porcentaje de artículos en subasta que acaban en venta se mantiene constante al 50% 
basado en la experiencia de eBay de los últimos años. 
El precio medio de venta crece ligeramente a niveles del 4%, un poco superior a la inflación 
puesto que cada vez los artículos tendrán un valor superior (explicado anteriormente). 
Multiplicando el precio de venta por el número de artículos vendidos en las subastas se 
obtiene el valor total de las mercancías vendidas (GMS). 
Los ingresos de eBay provienen de un porcentaje que se aplica a cada una de las 
transacciones realizadas a través de su portal. Actualmente, este porcentaje se sitúa en 
media en torno al 8%. Considerando un escenario más conservador, se ha asumido que el 
porcentaje del volumen total para eBay se reduce paulatinamente al 7%. 
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Según la metodología 1, los ingresos en el año 2010 superan ligeramente los 
























Gráfico 5.12: Estimación de ingresos según metodología número 1. 
 
Metodología 2: Proyección del número de usuarios 
Para poder realizar cualquier transacción en eBay, es necesario que el cliente esté 
registrado. Por tanto, para este análisis no se han tenido en cuenta los millones de 
visitantes que puede tener eBay cada día.  
Dentro de los usuarios registrados hay usuarios activos y usuarios inactivos. Se ha tomado 
como hipótesis que el porcentaje de usuarios activos vs. el número de usuarios registrados 















































Gráfico 5.13: Estimación del número de usuarios. 
Para calcular los ingresos de eBay mediante esta metodología es necesario hacer una 
hipótesis del valor que aporta cada cliente activo basado en los niveles históricos conocidos 
hasta el momento. En un escenario conservador, se ha asumido que este nivel se mantiene 
estable a lo largo del periodo de análisis.  
Una vez obtenido el valor total de la mercancía vendida en eBay, se aplica el mismo 
porcentaje asumido en la metodología 1 para obtener los ingresos de eBay de acuerdo a la 
metodología 2 (ver gráfico 5.14 adjunto). 











Según la metodología 2, los ingresos en el año 2010 son ligeramente inferiores 
























Gráfico 5.14: Estimación de los ingresos según metodología número 2. 
 
Metodología 3: Evolución de las categorías de artículos 
 
El objetivo de esta última metodología es confirmar la validez de las otras dos 
metodologías. Para ello, se han analizado los datos históricos de que porcentajes de los 
artículos correspondían a cada una de las categorías (por ejemplo: coches, antigüedades, 
...) y de allí se ha estimado su evolución para el periodo de análisis.  
El criterio para proyectar la evolución futura ha sido llegar al 2010 con un mix de categorías 
que tenga sentido comparado con las previsiones del mix de las categorías que tendrá el 
comercio electrónico en general en el 2010 realizadas por fuentes externas.  
Una vez calculada la evolución, se estima el porcentaje de crecimiento sobre el año anterior 
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2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Motor (coches, motos, etc.) Informática Consumer electronics Collectibles
Books, movies, música Deportes Juguetes Ropa y accesorios








Gráfico 5.15: Evolución del mix de categorías 
Una vez calculado el valor total de la mercancía vendida, se aplica el mismo porcentaje que 










Según la metodología 3, los ingresos en el año 2010 son superiores a los 




















Gráfico 5.16: Estimación de los ingresos según metodología número 3. 
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Como conclusión, se observa que mediante las tres metodologías utilizadas los ingresos de 
eBay son bastante parecidos; permitiendo, por tanto, asegurar que las previsiones de 
crecimiento de eBay son sólidas confirmando que si hay modelos de negocio en Internet 
que tienen sentido económico y, además son rentables (ver el gráfico 5.17 adjunto para la 








Las diferencias entre las previsiones de ingresos en el año 2010 son de entre 
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5.2.1.4. Principales aprendizajes 
Analizando todo lo anterior ya se está en condiciones de identificar los principales 
aprendizajes que han permitido a eBay convertirse y consolidarse en una de las empresas 
más exitosas de Internet. 
Los principales aprendizajes son: 
• Amplitud de oferta: eBay cubre todos los aspectos del comercio electrónico y, por 
tanto, sólo puede hacer que crecer. 
o Es decir, no depende de un solo sector (libros) sino que vende cualquier 
artículo para el que haya un vendedor y un comprador 
• First mover advantage27: eBay ha sabido aprovechar la ventaja de ser la primera 
empresa del mercado, construir marca y conseguir dominar totalmente los 
mercados donde operaba. 
• Base de usuarios registrados fiel: A diferencia de lo que sucedió en Diversia 
sobre los usuarios registrados (explicado en el capitulo anterior), en el caso de eBay 
no existe el problema de que los usuarios existentes que quieran hacer nuevas 
transacciones se den de alta de nuevo en el servicio, puesto que, una de las 
garantías que los compradores tienen al comprar, es la puntuación que tiene el 
usuario registrado de otras transacciones realizadas anteriormente. Actualmente, 
eBay tiene más de 50 millones de usuarios registrados, con más los 1.7 millones de 
usuarios nuevos cada mes. 
• No limitaciones de tiempo: Las pujas pueden ser hechas en cualquier momento, 
las 24 horas del día, los 7 días de la semana. Los artículos están en la lista de 1 a 
10 días (a decisión del vendedor), dando tiempo a los compradores para buscar, 
decidir y pujar por el artículo deseado. La gran facilidad hace aumentar el número 
de participantes en la subasta. 
• No limitaciones geográficas: Los compradores y vendedores pueden participar 
desde cualquier lugar en el mundo donde haya acceso a Internet. Esto hace que el 
potencial mercado sea universal, en ambos sentidos: oferta y demanda.  
                                                
27
 First Mover Advantage: El concepto significa que tiene ventaja el que primero mueve ficha. 
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• Intensidad de las interacciones sociales: Las interacciones sociales involucradas 
en el proceso de subasta son muy similares a la de las apuestas. Los pujantes 
esperan que ellos serán los que van a ganar (eBay los llama ganadores).  
• Alto número de pujantes: Existe un alto número de pujantes fundamentalmente 
porque: 
a. Existe una amplia gama de productos y servicios ofertados 
b. Existe una amplia variedad de precios siendo accesible a todos los 
segmentos de mercado 
c. Facilidad de acceso (pocas barreras de entrada) 
• Alto número de vendedores: Por los mismos motivos que los anteriores, existe un 
alto número de vendedores. 
• Incremento de la red: El alto número de pujantes empuja a que haya un alto 
número de vendedores, y al revés, creándose un círculo virtuoso, todo lo contrario 






Las fuertes pérdidas fue uno de los 
principales motivos que provocó la 
ruptura del círculo
CIRCULO VICIOSO
Para la mayoría de las empresas de 
Internet, el círculo virtuoso nunca 
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• Beneficio para ambas partes (compradores y vendedores): El mecanismo de 
subasta permite que se maximice el beneficio para el comprador y también para el 
vendedor, al buscar el equilibrio perfecto entre oferta y demanda. La subasta online 
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Conclusiones 
La irrupción de las nuevas tecnologías en el mundo a partir de los años 80 y 90 de la mano 
del ordenador y de Microsoft provocaron el primer cambio significativo en la Vieja 
Economía. 
A mediados de la década de los 90, otro elemento disruptivo proveniente del mundo de las 
nuevas tecnologías apareció en el mundo: Internet. Internet, a través de las páginas www 
permitió conectar la humanidad de una manera sencilla e instantánea a un coste mínimo. 
Muchos emprendedores vieron en Internet la posibilidad de hacer grandes negocios debido 
a que de repente el mercado potencial accesible no tenía las fronteras físicas que tenía la 
economía tradicional. Este boom iniciado en Estados Unidos fue liderado por empresas 
como Yahoo o Amazon, donde sus jóvenes directivos, recién graduados de las 
universidades  de más prestigio de Estados Unidos, cosecharon grandes éxitos (se 
convirtieron en multimillonarios) en sus primeros años de funcionamiento provocando la 
creación de la burbuja de Internet. 
Esta fiebre se trasladó a Europa y a España inmediatamente y, jóvenes universitarios y 
ejecutivos, etc. con ambiciones enormes no satisfechas en la vieja economía se lanzaron a 
la aventura de Internet durante los años 1999 y 2000. 
Durante estos dos años, la actividad empresarial alrededor de Internet fue frenética. 
Cientos de personas dedicaron todos sus esfuerzos en la preparación de planes de 
negocio para conseguir la financiación suficiente para lanzar sus negocios online. Y, la 
financiación llegó. Grandes empresas de la Vieja Economía, como bancos, invirtieron 
cantidades millonarias en los nuevos y prometedores negocios de Internet alimentados por 
previsiones optimistas sobre el alto crecimiento que experimentaría Internet en el corto 
plazo. 
Esta euforia inicial se fue convirtiendo poco a poco en decepción. Empresas en ambos 
lados del Atlántico empezaron a cerrar y la desconfianza empezó a reinar en el mundo de 
Internet. La burbuja de Internet había pinchado. 
Los principales motivos del pinchazo fueron: 
• Excesiva oferta para la poca demanda existente 
• Estrategias de negocio poco claras y basadas en el único principio de crecer a 
cualquier precio para salir a bolsa cuanto antes soportadas por grandes 
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financiaciones provenientes de la Vieja Economía (atraídos por previsiones 
demasiado optimistas y altos retornos en el corto plazo). 
• Continuos fallos en la gestión diaria de las empresas 
o Costes desmesurados y descontrolados 
Pero el futuro del mundo de Internet no es desesperanzador. Internet es un medio muy 
poderoso que aun está en sus inicios. El potencial de Internet es enorme pero no en el 
corto plazo como se preveía sino en el medio y en largo plazo. Los que han sobrevivido y 
las nuevas empresas con base suficiente que entren en el negocio online tienen por 
delante un futuro muy esperanzador y lleno de enormes posibilidades siempre y cuando se 
hagan los negocios con sentido y no se descuiden los principios básicos necesarios para 
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Anexo 1: Historia de Internet en España 
El objetivo de este anexo es describir de forma detallada la historia de Internet en España 
desde sus inicios en 1984 hasta meses después del pinchazo de la burbuja, es decir, hasta 
la segunda mitad del año 2002. 
1984 
Se crea la red Faenet (Física de Altas Energías Network). 
1985 
• Faenet conecta a varias universidades españolas. 
• Se elabora el informe sobre Interconexión de Recursos Informáticos en los centros 
universitarios (red IRIS). 
1986 
• Telefónica lanza Ibertex. 
1987 
• Se aprueba la Ley de Ordenación de las Telecomunicaciones (LOT). 
1988 
• Se pone en marcha IRIS. 
1989 
• Se desarrolla el reglamento de la LOT. 
1990 
• Se realiza la primera conexión de Internet en España con el exterior. 
• Fundesco, la fundación de Telefónica, entra de lleno en los desarrollos de Internet. 
• En España hay un total de 4 equipos informáticos conectados a Internet. 
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1991 
• En España se alcanza el número de 1.000 ordenadores conectados a Internet. 
1992 
• Nace Goya Servicios Telemáticos, el primer proveedor de acceso a Internet con 
vocación comercial. El origen es el equipo informático SUN 3/160 instalado en la 
Universidad Politécnica de Madrid y bautizado, como cualquier otro ordenador de 
esta institución, con el nombre de un pintor español. 
1993 
• Se superan los 10.000 ordenadores conectados a Internet. 
• Fundesco deja la gestión de IRIS y ésta pasa a depender del CSIC (Centro Superior 
de Investigaciones Científicas) 
• Se liberaliza la transmisión de datos en España. 
1994 
• Se realiza la primera presentación de que es Internet para el público generalista en 
España. 
• Los 400.000 usuarios de Ibertex se conectan a Internet. 
• Eudald Doménech presenta en el Hotel Sarriá de Barcelona el nuevo proveedor de 
acceso Servicom. 
1995 
• Telefónica plantea al Gobierno el proyecto Infovía. 



















• Arranca comercialmente Infovía. 
• Sema se hace con Goya Servicios Telemáticos. 
• Iberdrola negocia su entrada en el capital de Servicom. 
Febrero:  
• Primer Congreso Nacional de Usuarios de Internet. 
Diciembre:  
• Ya hay más de 100.000 ordenadores conectados. 
• Bankinter empieza a regalar el acceso a Internet a sus clientes. 
1997 
Enero:  
• Primera huelga de internautas en España, en la que se reclaman precios telefónicos 
más bajos para el acceso a la Red. 
Febrero: 
• Antena 3 TV entra en el capital de Servicom, que a su vez consigue que el Tribunal 
de Defensa de la Competencia imponga medidas cautelares contra Telefónica. 
Marzo:  
• Se pone en marcha Espanix, un centro independiente de conexión para todos los 
proveedores. 
Septiembre:  
• Se alcanza el primer millón de usuarios conectados a Internet por cuenta propia, y 
el número de  proveedores de acceso supera los 400. 
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• A finales de mes arranca Retevisión, el segundo operador de Telecomunicaciones. 
Febrero:  
• Retevisión anuncia que pondrá en marcha Internet++ para competir con InfoVía. 
Marzo:  
• Retevisión compra Servicom y Redes TB, convirtiendo a estas empresas en el 
embrión de lo que luego será EresMas. 
Septiembre:  
• Los internautas vuelven a convocar una huelga online reclamando una tarifa plana 
para Internet. 
• Los proveedores de Internet CTV y Jet se fusionan. 
• Telefónica se plantea las primeras ofertas de descuento para acceso a Internet, con 
los BonoNet y los Masternet. 
Noviembre:  
• Yahoo inicia sus operaciones en España. 
Diciembre:  
• Se liberaliza totalmente el mercado de las Telecomunicaciones. 
1999 
Enero:  
• Se produce el cierre de Infovía y empieza a funcionar Infovía Plus. 
• BT compra Arrakis. 
• Telefónica se lanza a la compra frenética de activos de Internet. Al final de año 
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Febrero:  
• El Gobierno pone en marcha un informe para determinar el precio de la tarifa plana, 
en medio de una fuerte batalla política entre el PP y el PSOE. 
• Tabacalera y Cortefiel ponen en marcha Vía Plus, un proyecto de quioscos online 
en los estancos. 
Marzo:  
• Retevisión transforma su red Internet ++ en Retenet. 
• Uni2 compra CTV-Jet. 
• Telefónica compra el portal Olé a Pep Vallés por 2.000 millones de pesetas (12 
millones de euros). 
• La administración aprueba la tarifa plana con la tecnología ADSL. 
Abril:  
• Retevisión se alía con Excite para ofrecer servicios conjuntos. 
• El Corte Inglés crea una librería online. 
Mayo:  
• Se pone en marcha Ecuality. 
• Teleline, filial de Telefónica, empieza a hacer fuertes rebajas en el acceso a Internet 
para responder a Retevisión. Telefónica promociona sus ofertas con simpáticos 
anuncios de “El Mono Aurelio”. 
• Jazztel anuncia que empezará a ofrecer acceso gratuito a Internet. 
Junio:  
• Retevisión anuncia el acceso gratuito a Internet, al mismo tiempo que pone en 
marcha el portal Alehop. La sigue inmediatamente Teleline, filial de Telefónica. 
• Netjuice lanza un fondo de 60 millones de Euros para financia proyectos de Internet. 
• Jazztel ficha a gran parte del equipo de Teleline, la filial online de Telefónica, para 
crear ya.com 
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Julio:  
• La CMT investiga la oferta gratuita de Teleline para comprobar si atenta contra la 
libre competencia. 
• Vodafone (Airtel) se alía con Lycos en Internet. 
• Planeta se alía a Bertelsmann para lanzar la librería online Bol.es. 
• El grupo estadounidense StarMedia adquiere el portal español LatinRed por 4.2 
millones de Euros. 
Agosto:  
• Navegalia, el portal de Vodafone, empieza a consolidarse como el portal preferido 
por los internautas. 
• Se ponen en marcha los First Tuesday, las reuniones de inversores y 
emprendedores. 
Septiembre:  
• El grupo francés Integra se hace con el proveedor español Lander. 
• El gobierno decide nuevas rebajas en la tarifa plana con ADSL. 
Octubre:  
• Se detectan los primeros conflictos por la forma que existe de contabilizar las 
páginas vistas y el éxito de un portal a través de OJD. 
• El BBVA, Acciona y otros grupos entran en el capital de Ecuality. 
• Nace ya.com, portal lanzado por Jazztel, mientras Telefónica Móviles ponen en 
marcha Oleada. 
• Iberdrola se lanza de lleno a Internet mediante un acuerdo con Proxicom. 
• El Mundo lanza una edición vespertina en Internet. 
• Telefónica Interactiva, donde han ido aglutinándose todos los activos de Internet de 
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Noviembre:  
• Terra sale a cotizar en Bolsa. El primer día de cotización ser revaloriza un 213 por 
ciento, un récord histórico en el mercado español, todavía no superado. 
• VíaPlus se olvida de los quioscos en los estancos y empieza a vender por Internet a 
través de SupertiendaVíaPlus. 
• L’Oréal denuncia a VíaPlus por vender perfumes baratos en la Red. 
Diciembre:  
• Se recrudece la batalla del acceso telefónico a la Red y Retevisión lanza nuevos 
bonos. 
• Lanetro da entrada en su capital a diversos fondos extranjeros e inversores. 
• La tienda Alcoste.com de Ecuality invierte 9 millones de euros en su despegue. 
• Calvin Klein se suma a las denuncias de L’Oréal contra VíaPlus. 
2000 
Enero:  
• Jazztel ficha al banco de inversión Credit Suisse First Boston (CSFB) para que 
diseñe la salida a Bolsa de ya.com. 
• Vodafone (Airtel) segrega a Navegalia y baraja su colocación en el mercado. 
• Sale a la calle el primer número de ganar.com, revista especializada en Internet. 
• Nace la incubadora Germinus. 
• Mundo Internet acoge en España a 16.000 personas. 
• Telefónica firma una alianza global con el BBVA: Internet es uno de los platos 
fuertes de esa alianza, a la que se incorpora La Caixa. Parte del acuerdo es que el 
BBVA compra el 3% de Terra. Por esas fechas, Terra ya vales más de 4.5 billones 
en bolsa, más que Repsol. 
Febrero:  
• Endemol entra en el capital de Telépolis. 
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• Terra alcanza su máximo histórico en Bolsa. 
• El grupo FCC entra en el capital de Netjuice pagando 7.8 millones de euros por el 
8.6% del capital. 
Marzo:  
• La burbuja tecnológica alcanza su máximo bursátil, y a partir de ahí empieza a 
desinflarse. 
• Arranca oficialmente el portal eresMas. 
• Telefónica compra Endemol, y hace que esta productora salga de Telépolis. 
• El BSCH compra Patagon por 528 millones de Euros. 
• Seur anuncia inversiones de 51 millones de Euros en Internet. 
• El BSCH entra en Submarino.com 
• El BBVA anuncia la fusión de su banco online Uno-e con First-e. La operación se 
valora en 770 millones de Euros. 
• Terra se alía con Amadeus para crear un portal de viajes, al que se bautiza como 
Rumbo. 
Abril:  
• eresMas compra el portal financiero Bescos. 
• Nace el Nuevo Mercado en la Bolsa española para que coticen las empresas 
tecnológicas y de Internet. 
• La creación de portales alcanza su máximo apogeo. Como media, surgen dos 
nuevos portales cada día. 
Mayo: 
• Terra anuncia la compra de Lycos por 12.500 millones de dólares. 
• EresMas decide retrasar su salida a Bolsa. 
• El portal europeo boo.com quiebra y en España empiezan los rumores sobre 
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• Antfactory invierte 8 millones de euros en el portal Inmoclick. 
• Terra se alía con Telepizza y lanzan el portal Autora.com  
Junio:  
• Anna Birulés, nueva ministra de Ciencia y Tecnología, promete nuevas rebajas en la 
tarifa plana sin tecnología ADSL. La tarifa plana será sólo para unas horas al día. 
• Planeta y Sol Meliá negocian con el BSCH y AOL para crear un gran portal para 
Internet. 
• El RACE crea un gran portal para automovilistas. 
• Terra decide trasladar su sede social de Madrid a Barcelona. 
Julio:  
• El grupo francés Vivendi lanza el portal iespana.es con una inversión de 10 millones 
de euros. 
• Nace Consumalia, un portal B2B que reúne a empresas como Campofrío, Calvo y 
Kelme. 
• Terra y Telefónica Móviles ponen en marcha el portal Terra Mobile. 
Septiembre:  
• eresMas se hace con Telépolis 
Octubre: 
• La gestión de los dominios .es pasa a depender de Red.es. 
• El BSCH se hace con el 0.7% de Wanadoo. 
Noviembre:  
• Cortefiel y Tabacalera tienen que aportar fondos de 12 millones de Euros a VíaPlus 
para mantener vivo el proyecto. 
• Netjuice abandona su papel de incubadora y se centra en la consultoría. 
• Terra y Amadeus compran Onetravel.com. 
  72   
! "  
 
• Nace Calidalia, um portal de B2B que planta cara a Consumalia y que reúne a 
grupos Freixenet, Leche Pascual, Codorníu y Panrico. 
• Empiezan los problemas judiciales por la compra de Olé por parte de Telefónica. El 
juez cita a declarar a Pep Vallés y su socio Martín Velasco, por un supuesto delito 
contra Hacienda. 
Diciembre:  
• Ecuality suspende pagos con deudas de 24.2 millones de euros. 
• Wanadoo compra QDQ por 360 millones de euros. 
2001 
Enero:  
• El BSCH y sus socios dan a conocer que crearán un portal llamado AOL Avant. 
• Telefónica se plantea fusionar Terra y TPI. 
Febrero: 
• Teknoland suspende pagos. 
• El consejo de administración de Recol es demandado por irregularidades en la 
gestión. 
Julio:  
• El número de ISP en España se reduce a los 500, después de haber llegado a 600 
en la época del boom. 
• Bol cierra en España. 
Septiembre:  
• Tiscali negocia la compra de Arrakis a BT. 
• El Gobierno autoriza a Telefónica de España a entrar en el negocio de minorista de 
conexiones de ADSL.Telefónica revolucionará este mercado. Lanza una agresiva 
campaña televisiva con el anuncio de “Los dos amigos”. 
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Noviembre: 
• Caja Madrid adquiere el 30% del portal de anuncios Maimai. 
• Airtel (ahora Vodafone) cancela la marca Navegalia, integra sus activos en Vizzavi y 
lanza ese portal en España. 
Diciembre: 
• Zakis.com cierra sus actividades. 
2002 
Enero:  
• Muchos profesionales de Terra empiezan a buscar empleos alternativos. Durante 
todo este año se producirá una fuga masiva de cerebros del portal. 
• Freixenet recupera su dominio de Internet cartanevada.com 
• Los sueldos en el mundo de la tecnología empiezan a bajar. En junio, ya serán 
hasta un 10% más bajos que el año anterior. 
Febrero:  
• Carrefour cierra submarino.com 
• El diario Expansión es el primer periódico especializado en español que se lanza a 
cobrar por los contenidos en Internet. 
Marzo:  
• Tiscali recorta un 10% su plantilla en España. 
Abril:  
• Cortefiel y Tabacalera deciden cerrar VíaPlus si no encuentran comprador para la 
empresa. 
• Terra dice adiós a la marca Olé y pone el buscador Lycos Europa en su portal. 
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Mayo:  
• Build2Build y E-difica se fusionan en una sola plataforma de comercio online para la 
construcción con el nombre de Obralia. 
• El BSCH devuelve Patagon América a Wenceslao Casares y éste rompe con el 
banco. 
• Buongiorno se fusiona con MyAlert. 
Junio:  
• Numerosos dominios de Internet van quedando libres, o en venta, por la 
desaparición de sus respectivos proyectos. Entre ellos Navegalia y Olé. 
• Planeta cierra el portal Temalia. Poco después cerrará el portal de venta de libros 
por Internet Veintinueve. 
Julio:  
• Retevisión vende EresMas a Wanadoo en una operación valorada en más de 225 
millones de euros inicialmente. Finalmente se quedaría en 180 millones de euros. 
• Los socios de Ecuality venden el dominio ecuality.com a ibi.net. 
• El SCH y AOL Time Warner dejan el proyecto AOL Avant. 
• El juez embarga las cuentas de Terra para que pague una fianza de 28 millones de 
euros por un contencioso con Teknoland. 
Agosto:  
• El País recupera el dominio elpais.com 
 
Octubre:  
• Cemex se hace con el 100 por 100 del portal de construcción Construplaza. 
• Alcampo abandona los negocios online y cierra su filial de Internet en España. 
• Los portales lanzan nuevas ofertas, centradas en el acceso telefónico a Internet a 
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Noviembre:  
• Internet pierde gran parte del brillo en SIMO 2000. Muchas empresas online 
deciden no acudir a esta feria tecnológica. 
• El País empieza a cobrar por los contenidos en el elpaís.es. 
• Por primera vez, retrocede el número de usuarios de Internet en España. Según el 
Estudio General de Medios, hay 7.856 millones, frente los 7.892 millones del 
anterior mes de mayo. 
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A modo ilustrativo la figura adjunta, muestra los principales hitos de Internet en España: 
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Anexo 2: Estadísticas de los usuarios de Internet 
El objetivo de este anexo es describir las principales características de los usuarios de 
Internet en España. Este ejercicio permite identificar los potenciales motivos de porque el 
comercio electrónico no ha crecido según estaba inicialmente previsto. 









PORCENTAJE DE INTERNATUAS COMPRADORES
El porcentaje de internautas compradores respecto al total de internautas se 
mantiene a niveles del 50-55%.
Nota: Se consideran internautas los individuos que se 
conectan más de una vez al mes












Gráfico 1: Número de internautas e internautas compradores en España 
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 Describir a los internautas que compran 
por Internet
 Entender cuáles son sus preferencias
 Analizar el grado de satisfacción
 Entender los principales motivos que 
tienen estos internautas para no comprar 
por Internet
SEXO
Un alto porcentaje de internautas compradores es varón.













5.7%De 14 a 19 
De 20 a 24
De 25 a 34
De 35 a 44
De 45 a 54
De 55 a 64
De 65 y más
EDAD
Gráfico 2: Metodología de análisis seguida 


















El perfil económico del internauta comprador corresponde a un nivel 
económico medio-alto y a un nivel educativo alto.






























NIVEL ECONÓMICO NIVEL DE ESTUDIOS
¿CUÁNDO HIZO LA PRIMERA COMPRA EN INTERNET?
Más de la mitad de los internautas compradores, su primera compra la hicieron 
en el año 2002.
















Gráfico 4: Perfil del internauta comprador (Cont.) 
 
Gráfico 5: Antigüedad de los clientes de Internet 
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Transporte y compra doméstica concentran en torno al 37% de las compras en 
Internet en España.



















Electrónica (Imagen y sonido)
Compra doméstica
Billetes de tren, avión, autobús
FORMAS DE PAGO
Tarjetas de crédito es el medio de pago preferido por los internautas 
españoles.














Transporte y compra doméstica concentran en torno al 37% de las compras en 
Internet en España.



















Electrónica (Imagen y sonido)
Compra doméstica
Billetes de tren, avión, autobús
Gráfico 6: Gasto por productos en Internet 
 

















A diferencia de lo que se pudiera pensar a priori, menores precios parece que 
no es el principal motivo de compra a través de Internet.


















Más del 70% de los internautas está altamente satisfecho de la experiencia de 
compra en Internet.












Gráfico 8: Motivos de compra a través de Internet 
Gráfico 9: Grado de satisfacción de las compras en Internet 
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La cifra del comercio electrónico en España al consumidor final durante el año 
2002 fue de 1.161 millones de euros.



















(1) CAGR: Compounded annual growth rate


























Lo intenté sin éxito
Poca oferta
Problemas envío






Le gusta ver el producto
Le gusta ir a las tiendas
Miedo a dar datos personales
No ha tenido oportunidad
Inseguridad medio de pago
El principal motivo de no 
comprar es desconfianza en 
los sistemas de pago y a 
facilitar los datos personales a 
través de la red
Gráfico 10: Volumen de negocio del comercio electrónico 















La mayoría de los internautas NO compradores no tiene previsto realizar 
ningún tipo de compras en Internet en el corto plazo.






Menos de 3 meses
De 3 a 6 meses
De 6 meses a 1 año
Más de 1 año
INTERNAUTAS NO COMPRADORES
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Gráfico 12: Intención de compra en el futuro 
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Estudio demográfico de los usuarios de Internet en España 
 
 
Fuente: AIMC, Febrero 2004










Más de ocho años
Más de 5 y menos de 8
Más de 3 años y menos de 5
Más de dos años y menos de tres
Más de un año y menos de dos
Entre 6 y 12 meses
Menos de 6 meses
Más de la mitad de la muestra son usuarios de Internet desde hace más de 3 
años.
DESDE CASA
La mayoría de los internautas se conectan casi todos los días, e incluso varias 
veces por día.











Nunca ó prácticamente nunca
Menos de una vez al mes
Una vez por mes
Un par de veces al mes
Una vez por semana
Varias veces a la semana
Todos o casi todos los días











Nunca ó prácticamente nunca
Menos de una vez al mes
Una vez por mes
Un par de veces al mes
Una vez por semana
Varias veces a la semana
Todos o casi todos los días
Varias veces al día
Fuente: AIMC, Febrero 2004
Gráfico 13: Antigüedad de los internautas 

















El ordenador personal es el medio acceso más usado con un 99.2% del total, 











Teléfono fijo con pantalla
Aparato de televisión 
Ordenador personal
PERFIL DE LOS INTERNAUTAS
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Fuente: AIMC, Febrero 2004
Nota: Puede sumar más de 100% porque un usuario 
puede utilizar más de un dispositivo para conectarse a 
Internet
La línea de teléfono tradicional y ADSL son las dos tecnologías mayormente 
utilizadas por los internautas que acceden a Internet desde casa.
PERFIL DE LOS INTERNAUTAS
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57
Nota: Sobre los internautas que acceden desde casa









A través de otros sistemas
Lín a de teléfono móvil





La mayoría de los internautas no se han conectado a Internet nunca a través 






PERFIL DE LOS INTERNAUTAS
)57A 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Fuente: AIMC, Febrero 2004
Gráfico 2.3: Desde que equipo se conectan a Internet 
Gráfico 15: Tecnología de acceso a Internet 
Gráfico 16: Grado de utilización de la tecnología Wi-Fi 
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PERFIL DE LOS INTERNAUTAS
37*73)57
Fuente: AIMC, Febrero 2004
Correo electrónico y navegar por páginas web son los servicios de Internet 
















Transferencia de ficheros (FTP)
Correo Electrónico (e-mail)
World Wide Web (www)
PERFIL DE LOS INTERNAUTAS
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Fuente: AIMC, Febrero 2004
(1) P2P: Peer to peer, del inglés de internauta a internauta
Gráfico 17: Proveedor de acceso (cuota de mercado) 
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Anexo 3: Cadena de valor de Internet en España 
El objetivo de este anexo es describir la cadena de valor de Internet en España. Este 
ejercicio también permite identificar los principales agentes en cada uno de los eslabones 
de la cadena de valor. 
La mayoría de los participantes clave del mercado español de Internet han surgido de los 
operadores de telecomunicaciones y de las instituciones financieras, existiendo pocos 
participantes independientes. Incluso los participantes más pequeños han sido financiados 
por compañías de inversión pertenecientes a instituciones financieras 
Los grandes holdings de Internet han intentado dominar el mercado mediante la 
consolidación de alianzas en las áreas clave de servicios y contenidos de Internet, 
adquiriendo otras compañías mediante ampliaciones de capital. 
La búsqueda de alianzas provocó una cierta indiferencia de las compañías respecto a los 
elevados precios de adquisición. Un ejemplo fue el precio pagado por Terra por la compra 
de Lycos (un 50% mayor que el valor de capitalización bursátil). 
Otro aspecto relevante fue la fuerte inversión en marketing, que se hizo más racional a 
medida que las compañías se centraron más en el desarrollo del negocio propiamente 
dicho que en la repercusión de sus estrategias en la capitalización bursátil a corto plazo. 
 
Gráfico 1: Principales holdings de Internet 
INTRODUCCIÓN 
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Los participantes del mercado de las telecomunicaciones son un elemento 
clave en el mercado español, y las compañías de Internet desean establecer 
alianzas con ellos.























 Uno first, Terra




 EresMas, Iddeo, Retenet






 Comm, e-biz, talento
COMPAÑÍAS (*)
 Portae
(*) Ejemplos (no exhaustivo)
NO EXHAUSTIVO
Fuente: Elaboración propia
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Operadores de telecom. de Línea fija
Telefónica,Auna, Jazztel, etc
Bancos,operadores de  telecomunicaciones
Telefónica, BBVA, BSCH, Endesa
Muchos de los participantes clave están abarcando múltiples áreas de 















 Holdings desarrollados mediante alianzas. Ej: BBVA y Uno First




 Dominado por 6 compañías de 
telecomunicaciones
(casi el 90% del mercado)
 Mercado de libre acceso
 Banda ancha: ADSL
 Los pequeños participantes 
independientes están 
desapareciendo
 Los principales portales están 
controlados por operadores de 
telecomunicaciones, muchos de 
ellas lanzados en 1999
 13 o 15 portales horizontales 
B2C dominan este eslabón de la 
cadena 
 Surgen portales verticales
 Contenido muy genérico 
 Proliferación de pequeños 
start ups
 Movimientos en diversos 
frentes de contenido y 





















PARTICIPANTES EN LA CADENA DE VALOR
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 Red de Transporte y 
acceso al cliente
ACCESO CONTENIDO
Red Portal Proveedor de 
contenidos
 Proveedor de Servicios 
de Internet
- Conexión de 
módem a Internet
- Asistencia al cliente
















































 Entorno de mercado o 
transacciones
La cadena de valor de Internet muestra las áreas en las que participan las 
grandes empresas españolas.
Fuente: Elaboración propia
Gráfico 4: Cadena de valor de Internet fijo 




RED PROPIA PROVEEDORESDE SERVICIOS









 Participantes de 









 100-200 pequeños 
participantes
 Los participantes más pequeños coexisten con otros 
más grandes
- Relaciones consolidadas con clientes comerciales
- Oferta diferenciada mediante suministro de 
servicios de telecomunicaciones, desarrollo de web 
y servicios de IT (Tecnología de la Informac.)
 Proceso de consolidación progresivo
- Oferta comercial integrada de servicios de 
telecomunicaciones e ISP (descuentos por 
volumen)
- Se requieren capacidades de integración de 
productos
 Mercado de libre acceso
 Proceso de consolidación (desde los 400 
participantes que coexistían hace unos años)
 La mayoría de los participantes han vendido su 
base de clientes o están desapareciendo, 
incapaces de competir en un entorno de libre 
acceso
- $23-$30 por cliente de acceso
- $50-$100 por clientes de nivel superior
 Este proceso ha sido muy rápido
El mercado de acceso residencial está dominado por algunos participantes respaldados 
por sólidos operadores de telecomunicaciones que poseen sus propias redes.
Fuente: Elaboración propia
Gráfico 5: Visión del acceso fijo a Internet 
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PARTICIPANTES EN LA CADENA DE VALOR 
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Yahoo y Terra son los líderes claros de las páginas web visitadas en España.
Fuente: AIMC, 2004
Gráfico 6: Ranking de las páginas de Internet más visitadas 
PARTICULARES EMPRESAS
PARTICIPANTES EN LA CADENA DE VALOR 
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 Ha existido más desarrollo en los portales B2C que en los portales B2B




























 Uauau (animales)  Pobladores
 Ciudad futura
 Marca.es (deportes)
 Lanetro (entreten., local)
 Tu ciudad (entret., local)
 Web listen (música)  Iberpyme.com



























































 Venta de entradas
 Subastas
 Guía de 
compradores
 Fijación de precios 
inversa
 Ventas on-line
 El Corte Inglés, 
Machinepoint.
com
 No hay 
participantes 
significativos en el 
mercado español








 Compra de 
productos on-line
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Anexo 4: Presupuesto 
El presupuesto necesario para la realización del estudio es: 
Presupuesto nº 1 para la Universitat Politécnica de Catalunya (UPC): 
• Honorarios profesionales: 
o 540 horas de ingeniero industrial (recién titulado) a un coste por hora de 100 
Euros  
 Total: 54.000 Euros (Cincuenta y cuatro mil euros) 
o 50 horas de ingeniero industrial (con más de 15 años de experiencia) a un 
coste por hora de 300 Euros 
 Total: 15.000 Euros (Quince mil euros) 
o Total honorarios profesionales: 69.000 Euros (sesenta y nueve mil euros) 
• Gastos: 
o Adicionalmente a los honorarios profesionales, se cargará un 10% de los 
honorarios profesionales en concepto de gastos (comidas, teléfono, viajes, 
etc.) 
o Total: 6.900 Euros (seis mil novecientos euros) 
• IVA (16%): 
o Total: 12.144 Euros (doce mil ciento cuarenta y cuatro euros) 
TOTAL PRESUPUESTO: 88.004 Euros (ochenta y ocho mil cuatro euros)
  
 
Los entregables del proyecto serán: 
• 2 copias impresas de la memoria (incluyendo todos los documentos de soporte 
necesarios) 
• 5 copias íntegras en soporte CD 
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El pago de la factura se realizará en dos fases: 
1. 50% del presupuesto durante los 15 días naturales siguientes a la 
aceptación del presupuesto. 
2. 50% restante a la finalización del proyecto (una vez entregados los 
entregables antes mencionados). 
Finalmente destacar que, con el objetivo de iniciar una próspera y larga relación de trabajo, 
los honorarios profesionales ofrecidos, para la realización de este proyecto, son un 20% 
inferiores a las normalmente ofrecidas. 
 




____________________________                                  ____________________________ 
Sr. XX en representación de la UPC         Sr. Josep Qué Sans 
 
 
